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Depois de ter liderado o processo de recuperação da empresa Toyo 
Kogyo, a seguir ao primeiro choque petrolífero nos anos 70, o
presidente da companhia afirmou, na sua mensagem de Ano
Novo:
Eu gostava que nunca se sentissem satisfeitos e que tivessem 
sempre um objectivo mais alto a atingir. Por mais que se
esforcem e que trabalhem, nunca ganharão, se os vossos 
competidores se esforçarem ainda mais. Peço-vos para 
continuarem a trabalhar muito, não só para ultrapassarem os 
competidores, mas para continuarem a ultrapassar-se a vós 
mesmos.
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Cultura da Empresa Ford
Missão
Ford Motor Company é um líder mundial em produtos e serviços para a indústria automóvel, aeroespacial e 
de comunicações. A nossa missão consiste em melhorar continuamente os nossos produtos e serviços para 
satisfazer as necessidades dos nosssos clientes, de modo que possamos prosperar como empresa, fornecendo 
retorno de investimento para os nossos acionistas, os donos da empresa.
Valores
O modo como cumprimos a nossa missão é quase tão importante como a própria missão. Estes valores são 
fundamentais para o nosso sucesso:
Pessoas - as nossas pessoas são a origem da nossa força. Elas fornecem-nos a inteligência da empresa, e
determinam a nossa reputação e vitalidade. Participação e trabalho de equipa são os nossos valores humanos 
fulcrais.
Produtos - os nossos produtos são o resultado final dos nossos esforços, e deviam ser os melhores a servir os 
clientes em todo o mundo. O modo como os nossos produtos são vistos é o modo como toda a empresa é vista.
Lucros - os lucros são a medida final da eficiência com que fornecemos aos clientes os melhores produtos para 
satisfazer as suas necessidades. Os lucros são necessários para subreviver e crescer.
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JIT
• Just-In-Time
– termo muito redutor
• Just-In-Time 
– é filosofia de gestão
– é também um conjunto de métodos de gestão
• Just-In-Time
– muito mais do que produzir apenas o que é necessário,
quando é necessário
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JIT
Diferente porquê?
• Técnicas
– redução do desperdício em todas as frentes
– efeito combinado
• Todos participam
– todos os elementos da empresa trabalham para melhorar
– JIT ligado à Qualidade Total
• Melhoria contínua (caminho sem fim)
– tarefa nunca concluída
– perfeição nunca é atingida
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JIT
Objectivo
• Fazer bem as pequenas coisas
• Fazer cada vez melhor as pequenas coisas
• Desenvolver competências
• Simplificar métodos de realização
• Retirar todos os desperdícios que surjam no caminho
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JIT
Milagres?
• Não há receitas milagrosas (Gurus)
• Não há atalhos
• Pode-se aprender com os erros dos outros
• Caminho a seguir é sempre o mesmo
• Sequência de implementação deve ser sempre a mesma
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JIT
Empresa excelente
Numa empresa excelente é possível:
satisfazer a procura instantaneamente
com uma qualidade perfeita
sem nenhum desperdício
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Fases da evolução do JIT e da QT
QT
1ª Fase
estratégia de negócio
2ª Fase
disciplina básica
3ª Fase
controlo do processo
4ª Fase
eliminar desperdícios
5ª Fase
eliminar defeitos
na origem
Como competimos?
Papel do JIT
Planeamento inicial
Estudos de capacidade do processo
Pôr os processos sob controlo
Segurança
Arrumação
Qualidade
Projectar para produzir
Técnicas JIT
Envolver os fornecedores
Detecção de erros
Monitorização automática
JIT
Trabalhar nas atitudes
Trabalhar na disciplina
Identificar standards em segurança e
qualidade
Impor metas hoje para competir amanhã
Planear o processo de transformação
Envolver todo o pessoal em actividades de
melhoria
Auditorias de qualidade aos fornecedores
Melhoria contínua do processo
Feedback interno do cliente
Melhoria do processo dos fornecedores
Controlo incluído e guiado pela
organização
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Evolução de custos de produção
0
10
20
30
40
50
60
70
80
90
100
1
9
8
0
1
9
8
1
1
9
8
2
1
9
8
3
1
9
8
4
1
9
8
5
1
9
8
6
1
9
8
7
C
u
s
t
o
s
 
d
e
 
p
r
o
d
u
ç
ã
o
Jap.
Hol.
Maria Antónia Carravilla
Fundamentos do desenvolvimento do JIT/QT
• estratégia de negócio, disciplina básica, controlo do
processo, eliminar desperdícios, eliminar defeitos na 
origem
• satisfazer os clientes
• empresa orientada para o processo
• cada actividade de negócio é um processo que pode ser
melhorado
– pode sempre custar menos a realizar um melhor serviço
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JIT
Origens
• muito indefinidas
• (<70) desenvolvimento devido a Taiichi Ohno da
Toyota
– capacidade da Toyota ultrapassar 1º choque petrolífero
• (70) desenvolvimento nas outras empresas japonesas
– capacidade de empresas japonesas ultrapassarem 2º choque 
petrolífero
• (80) desenvolvimento em algumas empresas ocidentais
– dificuldade em obter textos não japoneses
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Melhorar o desempenho das empresas
• Alterações operacionais 
implementadas por 
patamares
• Gerir apenas o dia-a-dia
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Melhorar o desempenho das empresas
• Alterações operacionais implementadas por patamares
– organização aprende ao longo do processo
– “voltar atrás” corresponde a um pequeno patamar
• Evitar tentação de melhorar de forma abrupta
• Melhor
– muitas alterações pequenas que envolvam todos os 
elementos da empresa
• do que
– grandes melhoramentos de especialistas exteriores à empresa
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Melhorar o desempenho das empresas
• Visão
– missão, valores, princípios de base
• Determinar estratégia
– marketing, negócio, produção
• Implementar estratégia de produção
– atenção aos detalhes               simplificação
• Integrar
• Automatizar
– falhanços?
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O desafio para as empresas produtivas
Relação entre fornecimento e procura
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O desafio para as empresas produtivas
Ciclo de vida dos produtos
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Ciclo de vida dos produtos
Implicações na Produção
Produção
Produto
acabado
Mercado
Encomendas
Reposição do
Stock
Procura
Fornecimento
Produção em massa
Produção e distribuição JIT
Produção Mercado
Procura
Fornecimento
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Ciclo de vida dos produtos
Implicações na Produção
• Produção em massa
– produção indirectamente 
acoplada ao mercado
– produção com grandes séries
– grande stock de produto 
acabado
– nem sempre disponível o que o
cliente pretende
– necessidade de capital elevado
– grande risco de obsolência
• Produção e distribuição JIT
– procura do mercado satisfeita
com lead-times muito curtos
– produtos produzidos ou 
montados por encomenda
– solução quando não há 
previsões individuais de
procura
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Produção JIT
Empresas flexíveis
• Produção em lotes pequenos
• Pequenos tempos de setup
• Mão-de-obra flexível
• Capacidade suficiente para satisfazer pico de
necessidades
– anti-natura para gestores ocidentais
– utilização do equipamento menos importante que resposta 
rápida ao mercado
– impossível em simultâneo:
lead-times baixos, stock=0, utilização alta de equipamentos
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Sistema integrado da KAO
Produção Entregas diárias
Serviços
Centrais
Encomendas à
produção
Informação diária
das vendas
Retalho
Encomendas
diárias
Entregas
diárias
Centros
de
Distribuição
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Sistema integrado da KAO
Medidas de desempenho
• stocks de produto acabado entre produção e retalho
• tempo de reposição dos stocks
• tempo para atendimento de encomendas de clientes
– actualmente < 12 horas
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Estudo sobre indústria automóvel realizado pelo MIT
Lean production
• Integração do JIT desde o marketing até à distribuição
• Empresas da indústria automóvel que sigam a filosofia 
da “lean production”, podem oferecer automóveis:
– que demoram menos de metade do tempo a projectar
– que demoram menos de metade do tempo a montar
– com o dobro de opções de montagem
– com 30% dos defeitos
(Nissan: 6 tipos de suspensões para além das opções “standard”)
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JIT
Desenvolvimento de uma estratégia
• estratégia consistente
– com ela própria
– com outras estratégias do negócio
• para desenvolver uma estratégia é preciso responder a:
– onde queremos estar dentro de x anos?
– como chegaremos lá?
• depois de desenvolvida uma estratégia
– deve ser seguida por todos os níveis
– deve ser revista regularmente
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As estratégias competitivas e o JIT
Estratégia Competitiva Características do JIT
que apoiam essa estratégia
Resposta rápida às necessidades
dos clientes
Flexibilidade
Redução de stocks intermédios
Competir em qualidade Aumento da qualidade
Competir no preço Redução de stocks
Redução de matérias primas
Redução de espaço necessário
Rápida alteração de produto Flexibilidade
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O estilo de gestão japonês
Crenças básicas
• Empresa excelente
– que se vai tornar, com o tempo, líder mundial
– melhorar relativamente aos competidores
– continuar a melhorar
• Só pessoas excelentes formam uma empresa excelente
– desenvolvimento das pessoas em todo o seu potencial
– pessoas à altura para as tarefas
– pessoas criativas
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Qualidade
total
Preparação
das pessoas
Eliminação
de
desperdícios
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
1º elemento básico - eliminação de desperdícios
Produtos não conformes
- não produzir bem à primeira
Movimentação
- método demasiado complicado
- muita desarrumação e falta de limpeza
Em cursos
- stocks
- buffers
- grandes lotes
Processo
- projecto
- manutenção
- demasiado grande
- demasiado rápido
- demasiado variável
Transporte
- movimentação em duas fases
- movimento de materiais
Eliminação
de
despedícios
Sobreprodução
- demasiado cedo
- demasiada quantidade
Tempos de espera
- por materiais
- por máquinas
- por operários
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Eliminação de desperdícios
• Classificação das actividades ao longo do processo 
produtivo
(ASME - American Society of Mechanical Engineers), 
Atraso Operação ArmazenamentoInspecçãoTransporte
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Eliminação de desperdícios
• Sobreprodução
– produzir mais do que o necessário é desperdício
– pequenos stocks entre operações, para linha não parar,
implicam:
• problemas de sequenciamento
• duplicação do manuseamento dos materiais
• aumento do lead-time
• necessidade de mais espaço
• menor responsabilização por não-conformidades
– alterar forma de pensar
• depende do desenvolvimento da organização
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Eliminação de desperdícios
• Tempo de espera
– preocupação do Ocidente
• tempo de espera das máquinas
• tempo de espera do operários
– preocupação do JIT/QT
• tempo de espera dos produtos
• se produto fica em fila de espera antes de uma máquina
desperdício
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Eliminação de desperdícios
• Transporte
– Gestão ocidental
• distância de transporte dos materiais é inalterável
– JIT/QT
• aproximar várias fases do processo
• reorganizar postos de trabalho
– EXEMPLO (Empresa de produção de bicicletas)
Guiador percorria ao todo 10.5km durante a montagem
Maria Antónia Carravilla
Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Eliminação de desperdícios
• Processo
– operações ao longo do processo podem existir
• devido a mau projecto dos componentes
• devido a má manutenção dos moldes
– alterações ao projecto podem reduzir tempos de operação
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Eliminação de desperdícios
• Em cursos
– após conversão ao JIT/QT
• em cursos e os stocks finais um inimigo a abater
– empresa não excelente
• em cursos usados para esconder problemas de produção
– falhas no equipamento
– setups elevados
– grandes lotes de produção
• resolver problemas reduzir em cursos
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Eliminação de desperdícios
• Movimentação
John Wolfson (presidente do British Institute of Management) 
“nunca confundam movimentação com progresso senão 
parecem um tolo atarefado”
– um operário pode parecer atarefado
• à procura de uma ferramenta
• à procura de uma peça
valor acrescentado é nulo
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Eliminação de desperdícios
• Produtos não conformes
– qual o custo de produzir produtos não conformes?
– qual é o custo real de um defeito num produto que é vendido 
ao cliente e que faz com que o cliente nunca mais nos 
compre?
– melhoria na qualidade aumento de mercado?
– custos totais de não qualidade >> do que a sucata produzida
– custos de não qualidade = 15 a 30% dos custos das vendas
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Eliminação de desperdícios
• No Ocidente - desperdício do potencial humano
– gestão sem input dos operários
– grande perda de oportunidades
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Eliminação de desperdícios
O Iceberg das não conformidades
Lead-times
maiores
Refazer
sequenciamento
Refazer
operações
Capacidade
reduzida
Aumento dos
em cursos
Sucata
Falhas nas
entregas
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Eliminação de desperdícios
O desperdício nos serviços
Objectivo: tempo de fluxo de informação=zero
Contabilidade Compras
Produção
Vendas Laboratório
Controlo
de
Stocks
Contabilidade Compras
Produção
Vendas Laboratório
Controlo
de
Stocks
Perguntar para cada secção:
- quem é o fornecedor?
- quem é o cliente?
e fazer um fluxograma do processo
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Eliminação de desperdícios
Simplificação de um sistema - exemplo
Fornecedor
Contabilidade
Envio
Vendas
Ford
Contabilidade
Recepção
Vendas
Correcções
Sistema
de
Pagamento
Cor
rec
çõe
s
Recebimentos
Pre
ços
Dados das
facturas
Correcções
Facturas
Correcções
Informaçãodeenvio
Pre
ço
Negociações de preços
Produto
+
Guia de transporte
Paga
ment
o
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Eliminação de desperdícios
Simplificação de um sistema - exemplo
Fornecedor
Contabilidade
Envio
Vendas
Ford
Recepção
Vendas
Controlo
de
recepção
Recebimentos
Pre
ços
Informaçãodeenvio
Pre
ço
Negociações de preços
Guia de transporte
Pagamento
Maria Antónia Carravilla
Elementos básicos da filosofia JIT/QT
2º elemento básico - Qualidade Total
Melhoria contínua
- hábito de melhoria
- tentar atingir perfeição
Responsabilização
- corrigir os próprios erros
- autoridade para parar linha Detecção
- visibilidade dos problemas
- teste de erros
Prevenção
- detectar erros na fonte
- controlo estatístico do processo
Qualidade
total
Liderança da gestão
- definir caminho futuro
- consistência Integração do esforço
- o cliente é o processo seguinte
- eliminar barreiras
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Qualidade Total
• Liderança da gestão
– gestão deve-se assegurar que avanço é na direcção correcta
– deve manter a consistência à medida que o processo decorre
– liderança supervisão
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Qualidade Total
• Integração do esforço
– necessidade de integrar todos os processos como uma 
sucessão de relações cliente-fornecedor
– cada processo deve:
• identificar qual o seu cliente para uma determinada actividade 
• verificar quais são realmente as suas necessidades
– necessário eliminar barreiras entre os vários departamentos 
– necessário fomentar o trabalho de grupo
Ishikawa
“o processo seguinte é o cliente”
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Qualidade Total
• Prevenção
– prevenção dos defeitos
– melhor detectar defeitos durante o processo do que nos 
produtos desse processo
– detectar defeitos na origem
– controlo estatístico da qualidade
• eliminação de causas especiais de variabilidade
• assegurar-se que processo se mantém sob controlo
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Qualidade Total
• Detecção
– necessária numa empresa a caminho da excelência
– após detecção de defeito
• desenvolver actividades para a sua resolução entre processos 
envolvidos
– mecanismos de apoio
• visibilidade dos problemas
• feedback dos clientes internos
• exposição
– peças boas
– peças rejeitadas
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Qualidade Total
• Responsabilização
– responsabilidade pela qualidade do processo e do produto
• é de quem o está a realizar
– atacar o problema e não a pessoa
– pessoas devem ser treinadas para
• realizar correctamente as suas tarefas
• resolver problemas que possam afectar o seu trabalho
• utilizar ferramentas de apoio:
– check sheets
– diagramas de causa-efeito
– histogramas
– análise ABC
– cartas de controlo
– diagramas de dispersão
– cartas de processo 
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Qualidade Total
• Melhoria contínua
– empresa deve desenvolver o hábito de melhorar
– o que está bem num ano, não está no ano seguinte
– objectivo final:
• zero defeitos
– cada defeito é fonte de informação sobre o que está mal no
processo
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
3º elemento básico - preparação das pessoas
• Aproveitamento total das capacidades das pessoas
– cérebro
– sentidos
– potencial
respeito pelo sistema humano
– envolvimento
– reconhecimento
– responsabilidade
– crescimento
motivação das pessoas
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
3º elemento básico - preparação das pessoas
• Empresa com pouca saúde:
– eu só trabalho pelo dinheiro
– esta empresa só existe para ter lucros
• Redefinição de TRABALHO
“uma actividade que produz algo com valor
para outras pessoas”
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Kanusuke Matsushita (Matsushita Electric)
Partilha de um segredo
Nós iremos vencer e vocês vão perder. Vocês não podem fazer nada contra isso 
porque o vosso falhanço corresponde a uma doença interna. As vossas 
empresas baseiam-se nos princípios de Taylor. Pior ainda, as vossas cabeças 
também. Vocês acreditam firmemente que uma boa gestão implica que os 
executivos devem estar de um lado e os operários do outro lado, de um lado
as pessoas que pensam e do outro lado as pessoas que realizam trabalho.
Nós já ultrapassamos essa fase. Nós sabemos que o Negócio se está a tornar cada 
vez mais complexo. Para tal uma empresa precisa da dedicação total dos seus 
empregados para sobreviver. Para nós, gestão é a capacidade e o esforço 
intelectual de todos os empregados que estão ao serviço da empresa, sem
auto-imposição de barreiras funcionais ou de classe.
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
3º elemento básico - preparação das pessoas
Creatividade
- objectvo da tarefa
- responsabilidade
- tempo de incubação
- encorajar o crescimento das ideias
Qualidade de vida no trabalho
- envolvimento
- segurança
- alegria
Autonomia
- delegar
- paragem de linha
- sequenciamento de materiais
- resolução de problemas
Igualdade
- retirar políticas injustas
- estatuto único
Preparação
das pessoas
Disciplina
- reforçar a segurança e standards críticos
do ponto de vista da qualidade
Flexibilidade
- rotação de  tarefas
- eliminar barreiras
Desenvolvimento pessoal
- desenvolver pessoas excelentes
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Preparação das pessoas
• Disciplina
– todos os elementos da empresa devem seguir regras para:
• segurança dos elementos da empresa
• segurança do meio ambiente
• qualidade do produto
– devem-se abolir todas as regras
• injustas
• desnecessárias
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Preparação das pessoas
• Flexibilidade
– aumentar responsabilidades tanto quanto possível
• gestores
• operários
– barreiras que impeçam flexibilidade devem ser
• enfrentadas
• removidas
– programa de treino consistente e de longo prazo para novas
capacidades
flexibilizar a própria empresa
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Preparação das pessoas
• Igualdade
– retirar políticas injustas e divisionistas
• parques para executivos
• cantinas para executivos
– gravata dos executivos pode ser barreira potencial
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Preparação das pessoas
• Autonomia
– delegar responsabilidade acrescida
• autoridade para parar a linha
• sequenciamento dos materiais
• recolha de dados e utilização imediata
• resolução de problemas
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Preparação das pessoas
• Desenvolvimento do pessoal
(para suportar exigências postas a uma empresa excelente):
– Nível de reparação
• reage aos problemas, não consegue prever o futuro. Faz o que lhe 
mandam.
– Nível de prevenção
• pode prever problemas potenciais ou exigências de outros elementos 
da empresa e reage antecipadamente.
– Nível de melhoria
• para além de prever problemas potenciais, propõe soluções para que 
esses problemas nunca voltem a ocorrer.
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Preparação das pessoas
• Qualidade de vida no trabalho
– Envolvimento nas decisões tomadas
– corresponder melhor a um processo de mudança
– Segurança no emprego
– manter um núcleo de elementos baseado em tempo de serviço e em mérito
– subcontratar trabalho em períodos de alta
– manter uma estratégia de negócio baseada em crescimento
– assegurando-se que todos os membros da empresa verão os seus salários e tempo 
de trabalho reduzidos durante o tempo de crise
– Alegria
– o trabalho não precisa de ser um aborrecimento.
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General Electric - relatório anual 1989
Nós queremos que a GE seja uma empresa para onde as pessoas venham 
trabalhar todos os dias com muita vontade de experimentar uma nova ideia 
que tiveram durante a noite anterior.
Nós queremos que as pessoas vão para casa com vontade de contar o que 
fizeram e não de o esquecer.
Queremos fábricas onde quando a sirene toca, toda a gente fica admirada de o 
tempo ter passado tão depressa, e onde alguém de repente se pergunta porque 
existe uma sirene.
Queremos uma empresa onde todos os dias se descubram formas melhores de
fazer as coisas e onde, usando a sua experiência de trabalho, tornem as suas 
vidas melhores e a nossa empresa a melhor.
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Elementos básicos da filosofia JIT/QT
Preparação das pessoas
• Criatividade
– elemento indispensável para a motivação
– pessoas ficam entusiasmadas
• por desempenharem bem uma tarefa
• por melhorarem essa tarefa
– deve ser encorajada pela gestão
– se apenas parte dos elementos participa, apenas uma parte
dos problemas será resolvida
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT
Interno
- Modular
- Focagem
- Qualidade total
- Manutenção total
- Redução de setups
- Layout
- Sequenciamento de
jusante para montante
- Máquinas pequenas
- Redução dos lotes
- JIT/MRP
Inter-empresas
- Certificação da qualidade
- Redução de fornecedores
- Entregas JIT
- Programas de desenvolvimento
coordenado
- Electronic Data Interchange
- Transporte integrado
- Códigos de barras
- Contratos a longo prazo
Mecanismos de suporte
- Gestão da qualidade
- Engenharia do valor
- Controlo estatístico do processo
- Cartas de fluxo do processo
- Análise dos métodos
- Detecção de erros
- Gestão à vista
- Resolução de problemas
- Planos e políticas de pessoal
- Sequenciamento com sub-
capacidades
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Ferramentas e técnicas de suporte
Sequenciamento
do fluxo
Melhoria do
Processo
Melhoria
contínua
Relações de
parceria
Preparar a empresa para
ser mais flexível, menos
onerosa, com lead-times
baixos e elevada qualidade
Qualidade
total Focagem
Layout e
fluxo Manutenção
Preparação
das pessoas
Projecto Máquinas
pequenas
Redução
dos setups
Eliminar
desperdícios
Envolvimento
total das
pessoas
Redução de
stocks Visibilidade
JIT/MRP/
OPT
JIT 1
JIT 2
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 1
• Qualidade Total
– descrito antes
• Preparação das pessoas
– descrito antes
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 1
• Projecto
– projecto determina 70 a 80% dos custos de produção
– redução dos custos de produção para metade
• reduzir número de componentes
• usar melhor materiais
• usar melhor técnicas do processo
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 1
• Focagem
– simplicidade, repetição e experiência competência
– focar cada fábrica num conjunto limitado e gerível
• de produtos
• de tecnologias
• de volumes
• de mercados
– estruturar políticas básicas de produção e serviços de apoio
• focar numa única tarefa de produção
Maria Antónia Carravilla
Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 1
• Layout e fluxo
– processo contínuo para redução do comprimento do processo
– aproximar máquinas e processos
• reduzir desperdício em transporte
• maior coordenação entre as operações
– não fixar máquinas ao chão, máquinas com rodas
– agrupar produtos
• em famílias que usam o mesmo tipo de máquinas
– agrupar em células
• máquinas necessárias para produzir uma família de produtos
• produto flui em lotes unitários
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 1
• Máquinas pequenas
– preparadas para produzir os diversos produtos
– manutenção fácil
– produzem com melhor qualidade
– mais fáceis de movimentar (criação de células)
– menores riscos de investimento
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 1
“o que é que cada um de nós pode fazer 
para impedir que haja paragens?”
• Manutenção preventiva total (TPM)
– objectivo
• zero paragens
– tarefas dos operadores
• limpar e arrumar
• operar correctamente as máquinas (instruções da manutenção)
• capacidade de detectar problemas (ruídos, cheiros, vibrações)
• operações rotineiras de manutenção
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 1
• Manutenção preventiva total (TPM)
– tarefas do pessoal da manutenção
• treinar operadores
• reparar equipamento deteriorado
• identificar problemas futuros e encontrar soluções permanentes
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 1
• Redução de setups
– tempo de setup
tempo desde a última peça boa do último lote
até à primeira peça boa do lote seguinte
– aumento da flexibilidade sem reduzir capacidade
• redução de stocks
• redução de lead-times
– oportunidade para grupos se responsabilizarem por melhorias 
que funcionem na prática
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A empresa flexível
Redução de Setups
Seleccionar
Gravar
procedimentos
Analisar
Eliminar
Simplificar
Classificar como
Procedimento
interno
Procedimento
externo
Converter se
possível
Desenvolver método
e equipamento
Desenvolver método
e equipamento
Implementar
procedimentos
revistos
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 2
• Envolvimento total das pessoas
– elementos da empresa devem dedicar todas as capacidades
para benefício da empresa
– devem ser treinados, capazes e motivados para tomarem 
responsabilidades com autonomia
– acções em que devem ter autonomia
– selecção de novos elementos
– lidar directamente com os fornecedores em questões de datas de entrega,
qualidade, informações sobre entregas
– medidas de desempenho
– gastar orçamentos dedicados a melhorias
– planear e rever o trabalho realizado em cada dia
– tratar directamente de problemas e exigências dos clientes
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 2
• Sequenciamento do fluxo
– objectivo
• produtos não pararem ao longo do processo de produção
– produção de peças e montagem ligadas através de cartões
(kanbans)
• produzir a montante apenas o que é necessário a jusante
– conceitos base
• logística muito interligada: a sincronização gradual e deliberada de 
tempos de operação e de movimentos de materiais
• sequenciamento com subcapacidades
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Produzir apenas o necessário
Sequenciamento de jusante para montante
Envolvimento total das pessoas
- conceito da pessoa total
- responsabilidade total
Manutenção produtiva total
(TPM)
Refazer projecto de produto
- projectar para produzir
- estandardizar componentes e
processos
- restruturar BOM
Redução de setups
- lotes de umSequenciamento de
jusante para
montante
Facilitar fluxo
- focagem
- layout
- sincronizar processos
- sequenciamentos fixos
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Sequenciamento de jusante para montante 
Kanban
• nome japonês para sinal (meio pelo qual o cliente faz saber ao 
fornecedor que necessita de mais produtos de um determinado tipo)
• cartões Kanban
• sistema de dois cartões da Toyota
• contentor como Kanban
• Kanban verbal
• quadrados coloridos no chão
• embalagens
• sistema de controlo fácil e visível
• transacções de material rotineiras são passadas para planta fabril
• operações
Maria Antónia Carravilla
Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 2
• Redução dos lotes de produção 
– implica:
• redução nos lead-times de produção
• detecção mais rápida de defeitos e menos reparações
• menos em-cursos
• maior flexibilidade
• Redução dos stocks
– é mais uma consequência do JIT do que uma técnica em si
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 2
• Melhoria do processo
– funções de perda (ocidental e Tagushi)
P
e
r
d
a
 
(
$
)
T-t             T            T+t
P
e
r
d
a
 
(
$
)
Valor da variável
T-t             T            T+t
Função de perda 100% dos custos totais
Valor da variável
Função de perda
100% dos custos totais
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 2
• Melhoria do processo
– círculo para melhoria contínua da função de perda:
• controlar o processo, de modo que funcione de acordo com as suas 
capacidades
• melhorar o processo
– melhorar a capacidade do processo
– diminuir a variabilidade;
• voltar a controlar o processo ...
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 2 - Visibilidade
Medidas de melhoria
- factores de fluxo
- distância de fluxo
- defeitos, sucata, stock
Dados do Processo
- causas de atrasos
- paragens (sinalizadas)
- cartas de controlo
Actividades de melhoria
- análise ABC
- manutenção produtiva
- reduções de setup
Sala com
- amostra de produtos e componentes
- amostra de produtos com defeito
-amostra de produtos da concorrência
Controlos visuais
- kanban, caixas
- planos, sequenciamentos
- faltas de material
- em paineis de parede e não no computador
Layout
- escritórios abertos
- evitar a criação de montes de caixas
Controlo
- gestão por circulação
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 2
• Melhoria contínua
Entregas
tardias
defeituosas
Filas de
espera
Sucata
Operários
sem
formação
Reparações
Layout
mau
Procura
instável
Tempos
de
paragem
Quantidades
erradas
Problemas de
produtividade
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 2
• JIT no planeamento e controlo da produção
– sequenciamento de jusante para montante
– necessidades de produtos finais
• necessidades de componentes
• necessidades de sub-montagens
– informações sobre necessidades passadas por cartões ou 
kanbans
– sistemas simples de sequenciamento (FIFO)
– bom para controlo
– mau para planeamento dos materiais
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 2
• MRP no planeamento e controlo da produção
– MRP - sistema informático de gestão de materiais
– objectivo
• minimizar os stocks recebendo materiais o mais tarde possível
• satisfazer o MPS (Master Production Schedule)
• versões actuais permitem alterar MPS
– bom para planeamento das necessidades de materiais
– difícil de controlar na planta fabril
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 2
• OPT no planeamento e controlo da produção
– Tecnologia de Produção Optimizada - Teoria das Restrições
– sistema informático que realiza
• sequenciamento das tarefas
• planeamento das capacidades
– planeamento das capacidades limitadas
• sequenciamento das operações no estrangulamento
• utilização de lotes cada vez maiores (reduzir número de setups)
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 2
• OPT no planeamento e controlo da produção
– conceitos centrais na filosofia OPT
• Tambor
– a “marcação de compasso” do MPS é obtida através do carregamento “forward” 
dos estrangulamentos principais da fábrica.
• Buffer
– buffers de tempo são usados para tornar os estrangulamentos imunes à
variabilidade do fluxo.
• Corda
– ligar todas as operações por uma corda imaginária, que se deve manter em 
tensão, introduzindo matérias primas no sistema ao ritmo de produção dos
estrangulamentos.
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Ferramentas e técnicas de suporte
Contribuições do JIT/QT para o MRP e o OPT
• JIT 1
– preparação da empresa
– número de transações do MRP reduzido pelas simplificações 
introduzidas pelo JIT
– lead-times fixos e níveis de sucata antagónicos com o JIT
– capacidade dos gargalos no OPT aumentada através da 
redução dos setups
– redução dos lotes de circulação é consistente com a redução
dos lotes do JIT e o sequenciamento do fluxo
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Ferramentas e técnicas de suporte
JIT 2
• Relações de parceria
– programas para redução de fornecedores
• obter apenas um conjunto limitado de bons fornecedores
• relações entre cliente e fornecedor fortalecidas através de contratos 
comerciais a longo prazo.
– garantia de qualidade dos fornecedores 
• reduzir a inspecção à entrada do produto
– ligação através de EDI
– melhorias obtidas no fornecedor implicam aumento de
flexibilidade no sequenciamento 
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Projectar para o JIT
Projecto
preliminar Protótipo Pré-produção Produção
Tempo
Projecto
preliminar
Protótipo
Pré-produção
Produção
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Projectar para o JIT
Projecto para produção (DFM-design for manufacture)
• DFM (Lucas Engineering and Systems)
concentração do esforço da equipa de projecto na 
utilização rentável de peças e de processos, para 
produzir em tempo curto, produtos de elevada 
qualidade que satisfaçam as necessidades
dos clientes e do negócio
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Projectar para o JIT
DFM
• Equipas multi-disciplinares e engenharia paralela
– menores custos de projecto e de desenvolvimento
• eliminação de desperdícios
• consideração atempada de problemas potenciais a jusante
– menos tempo até à comercialização porque actividades a
jusante podem começar mais cedo
– menores custos de produto 
• consideração atempada de problemas potenciais a jusante
– melhor qualidade de produto
• processos de produção são considerados em simultâneo com o
projecto
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Projectar para o JIT
O “Timing” para a Diversificação
1 semana
entrega
1 semana
confirmação
Previsões
formas, cores, logotipos
envólucros e bases
metal/plástico
alguns
mecanismos
standard
montagem
final
pintura
sub-
montagem
metalização
prensagem
moldação
matérias
primas
encomendas                        construção do produto               fluxo do processo
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Projectar para o JIT
Relações com os fornecedores
ciclo de vida do produto
Visão ocidental
Visão japonesa
Fornecedor
Fornecedor
Fornecedor
Forn
eced
or
Forn
eced
or
Forn
eced
or
Parceiro
Parc
eiro
